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АННОТАЦИЯ: 
В статье рассмотрены содержание концепции бережливого 
производства, основные инструменты уменьшения потерь предприятия, 
возникающих при производстве продукции. Обозначена роль концепции 
бережливого производства в повышение конкурентоспособности российских 
предприятий, описан опыт внедрения. Определены проблемы, 
препятствующие устойчивому внедрению системы бережливого 
производства на российских предприятиях, а также предложены мероприятия 
для их решения.  
ABSTRACT 
 The article describes the content of the concept of lean manufacturing, basic 
tools reduce the losses of the business, resulting in the production process. 
Designated part of the concept of lean manufacturing in the increase the 
competitiveness of Russian enterprises, describes the experience of 
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implementation. Identified challenges to the sustained implementation of the 
system of lean production at Russian enterprises, as well as proposed actions for 
their solution. 
Ключевые слова: бережливое производство, массовое производство, 
качество продукции, управление качеством, потери.  
Keywords: lean manufacturing, mass production, product quality, quality 
control, losses.  
В современных экономических условиях большинство российских 
предприятий столкнулись с проблемой недостаточного уровня 
конкурентоспособности. Для решения данной проблемы необходимо не 
только внедрить новую производственную систему, но и изменить сам 
подход к управлению. Из известных производственных систем наиболее 
продуктивной является бережливое производство. 
1 апреля 2011 г. на заседании комиссии по модернизации Дмитрий 
Медведев заявил, что для повышения конкурентоспособности отечественных 
предприятий и эффективности их деятельности крайне необходимо 
заниматься развитием производственных систем. В этом смысле его очень 
заинтересовала концепция «бережливого производства и бережливого 
мышления», а философию постоянного совершенствования Кайдзен он 
вообще считает находкой. 
К сожалению, культура нашей страны очень далека от понятия 
«бережливость». Об этом может свидетельствовать то, что стружка у нас 
хранится в цехах, а заготовки металла – на открытом воздухе; заборы 
строятся из натурального дерева, а мебель – из опилок; один цех находится в 
нескольких километрах от другого. И найти разумное объяснение этому 
невозможно [1]. 
Проблема качества продукции со всей остротой встала перед бизнесом 
только после Второй мировой войны. Именно в этот период крупные 
японские компании пришли к выводу, что восстановить экономику своей 
страны они смогут только в том случае, если начнут производить товары 
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очень высокого качества. США десятилетиями снижали издержки за счет 
наращивания массовости производства и уменьшения номенклатуры 
выпускаемых моделей автомобилей. Это был американский стиль работы, а 
не японский. Задача японских компаний (например, Toyota) состояла в том, 
чтобы снизить издержки производства, выпуская широкую номенклатуру 
моделей небольшими партиями.  
Вместе с тем нельзя было недооценивать и американский опыт. В США 
были разработаны замечательные технологии управления производством: 
метод управления качеством (quality control – QC), метод всеобщего 
управления качеством (total quality control – TQC) и метод организации 
производства (industrial engineering – IE). Япония заимствовала эти идеи и 
применила их на практике. Японцы никогда не забудут, что эти технологии 
были рождены в Америке [2]. В настоящее время компания Toyota занимает 
лидирующие позиции по продажам своих автомобилей, как на российском 
рынке, так и на рынках зарубежных стран. Это достигнуто путем реализации 
системы бережливого производства, и в этом смысле компания была и 
остается пионером лин-технологий.  
Производственная система Toyota Motor Company основывается на 
философии полного устранения издержек. Под издержками понимается не 
только бракованная продукция, но и материально-производственные запасы. 
Философия устранения потерь, в свою очередь, легла в основу концепции 
бережливого производства. Создателем легендарной производственной 
системы и не менее известной концепции бережливого производства стал 
выдающийся японский инженер Тайити Оно. Большая часть его трудов 
изложена в книге «Производственная система Тойоты: уходя от массового 
производства». 
Прежде чем перейти к особенностям формирования культуры 
бережливого производства, необходимо определиться с основными 
понятиями. Бережливое производство представляет собой подход к 
управлению организацией, направленный на повышение качества работы за 
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счет сокращения потерь. Этот подход распространяется на все аспекты 
деятельности – от проектирования и производства до сбыта продукции [3].  
Основной задачей бережливого управления является улучшение 
производственной системы компании. В настоящее время большинство 
отечественных компаний работает по принципу массового производства. 
Между бережливым и массовым производством имеются существенные 
различия, основные из которых представлены в таблице 1 [4]. 
 
Таблица 1 – Основные различия между массовым и бережливым 
производством 
Характеристика Массовое производство Бережливое производство 
Цель Выполнение показателей Постоянное улучшение 
Приоритеты Ориентация на результат  
Ориентация на 
незамедлительные процессы 
совершенствования и 
результат 
Управление 
производством 
Используется метод разделения и 
детализации операций при 
определении себестоимости 
каждого процесса 
Операции выстроены в поток, 
скорость работы производства 
регулируется временем такта, 
точно соответствующим 
имеющемуся спросу 
Планирование 
работы 
Процесс поставки 
комплектующих и приоритеты 
производства в цехах 
определяются с помощью 
«выталкивающих» систем 
планирования 
Комплектующие с 
предшествующих операций 
«вытягиваются» системой при 
необходимости, приоритеты 
производства определяет 
последовательность 
вытягивания 
Организация 
производства 
Производство выстраивается 
крупными партиями для снижения 
числа переналадок, отсутствует 
гибкость 
Сокращено время 
переналадки, что дает 
возможность работать малыми 
партиями и быстро 
перестраиваться на другое 
изделие 
Выполнение заказа 
Длительное время выполнения 
заказа, ориентир на заказы 
крупных объемов 
Быстрое выполнение заказа 
любого объема и 
номенклатуры 
Культура 
менеджмента 
Менеджмент занят решением 
текущих проблем, работой с 
показателями 
Менеджмент предотвращает 
причины, которые вызывают 
трудности 
Подход к решению 
проблем 
При возникновении проблем ищут 
виновных с целью наказать 
При возникновении проблем 
все задаются вопросом «Как 
исправить ситуацию?» 
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Роль руководителя Начальник Наставник 
Отношение к 
персоналу 
Сотрудники – одна из статей 
затрат 
Сотрудники влияют на 
эффективность результатов 
компании 
 
Методология бережливого производства позволяет выпускать 
конкурентоспособную и качественную продукцию с низкими издержками. 
На сегодняшний день модели управления издержками отечественного 
производства значительно устарели. Поэтому многие предприятия терпят 
значительные убытки. В рамках концепции бережливого производства 
выделяют семь производственных потерь и одну потерю, связанную с 
мотивацией и вовлеченностью персонала, которые сведены в таблицу 2. 
 
Таблица 2 – Причины потерь и их последствия на производстве  
Вид Причина Последствие 
Потери при 
перепроизводстве 
Избыточное производство 
продукции 
Избыточное использование 
материалов и ресурсов; 
возникновение других видов потерь 
Избыточные  
запасы 
Перепроизводство 
Необходимость в дополнительных 
площадях и рабочей силе 
Излишняя 
транспортировка 
Нерациональное размещение 
оборудования и большое 
расстояние между 
производственными 
участками 
Нарушение графика поставки 
Излишние 
перемещения 
Отсутствие или 
некорректность стандартов 
выполнения работы 
Снижение производительности 
труда, повышение утомляемости 
персонала и рост травматизма. 
Излишняя 
обработка 
Несовершенная технология и 
плохая организация процесса 
Увеличение затрат на изготовление 
продукции 
Производство 
дефектной 
продукции 
Низкая квалификация 
работников; 
несоответствующие 
инструменты, оборудование, 
материалы. 
Дополнительные затраты на 
доработку, контроль и организацию 
места для устранения дефектов 
Потери из-за 
ожидания 
Процессы планирования и 
производства не согласованы 
между собой 
Неравномерная пропускная 
способность оборудования 
Потеря 
творческого 
потенциала 
персонала 
Неэффективная система 
мотивации 
Низкий уровень вовлеченности 
персонала в процессе непрерывного 
улучшения 
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При массовом производстве большая часть рабочего времени, как 
правило, уходит на потери и лишь 1/8 – на создание ценности и, 
соответственно, на получение прибыли. На сегодняшний день известно 
множество инструментов, позволяющих своевременно выявлять и исключать 
потери. Наиболее известные инструменты, положенные в основу 
бережливого производства, представлены в таблице 3 [5]. 
 
 
Таблица 3 – Подходы и инструменты концепции бережливого производства 
Наименование Описание 
Точно в срок 
(Just in Time или 
JIT) 
Концепция управления производством, направленная на 
снижение количества запасов. В соответствии с этой концепцией 
необходимые комплектующие и материалы поступают в нужном 
количестве в нужное место и в нужное время. 
Кайдзен (Kaizen) 
Система непрерывного улучшения качества, технологий, 
процессов, корпоративной культуры, производительности труда, 
надежности, лидерства и других аспектов деятельности 
компании. 
5S (входит в состав 
Кайдзен) 
Метод организации рабочего места, благодаря которому 
повышаются показатели эффективности. 
Андон (Andon) 
Визуальная система обратной связи на производстве, 
позволяющая все сотрудникам видеть состояние производства. 
Канбан 
Система регулирования потоков материалов и товаров внутри 
организации и за ее пределами - с поставщиками и заказчиками. 
Позволяет сократить потери, связанные с запасами и 
перепроизводством. 
SMED ( Single 
Minute Exchange of 
Die )  
Система, позволяющая сократить затраты на переналадку 
оборудования. 
Стандартизация 
работы (входит в 
состав Кайдзен) 
Позволяет документировать процессы, за счет чего создается 
основа для улучшения деятельности. В системе Кайдзен процесс 
стандартизации не завершается никогда. 
ТРМ 
Работа по принципу планово-предупредительного ремонта и 
систематического устранения всех источников потерь. 
Poka – Yoke 
Метод моделирования ошибок и их предупреждения в 
производственных процессах. Позволяет сократить потери, 
связанные с дефектами в производстве. 
Инструменты 
контроля качества 
Гистограмма, стратификация, диаграмма Парето, диаграмма 
разброса, диаграмма Исикавы, контрольный листок, контрольные 
карты. 
Инструменты 
управления 
качеством 
Диаграмма сродства, диаграмма связей, древовидная диаграмма, 
матричная диаграмма, сетевой график, матрица приоритетов, 
диаграмма PDPC. 
Инструменты FMEA анализ, домик качества, метод 5 почему и пр 
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анализа и 
проектирования 
качества 
 
Большинство из представленных подходов и инструментов могут 
использоваться по отдельности, однако, для достижения более существенных 
результатов рекомендуется их правильное сочетание, что сделает систему 
бережливого производства более гибкой. 
Изначально система бережливого производства применялась 
исключительно на заводах автомобилестроения, однако со временем данный 
подход был адаптирован к условиям различных отраслей. И, наконец, 
сегодня применение концепции бережливого производства можно встретить 
в таких областях деятельности, как: логистика, банковские услуги, торговля, 
информационные технологии, строительство, образование, медицина,  
нефтедобыча. 
В какой бы сфере не применялся подход бережливого производства, он 
всегда требует некоторой адаптации под конкретные условия. Его грамотное 
применение позволяет добиться существенного повышения эффективности 
работы и сокращения потерь в любой организации [6]. 
Рассмотрим опыт внедрения концепции бережливого производства в 
России.  
В 2003 г. Горьковский автомобильный завод (ГАЗ) одним из первых 
российских предприятий начал внедрение новой системы организации 
производства. Из людей, готовых не только принять идеологию изменений, 
но и активно внедрять ее, учить других, на ГАЗе была сформирована первая 
команда реформаторов. Возглавил ее Моисеев А.Н., ныне директор по 
развитию производственной системы «Группы ГАЗ». С 2004 г. 
автомобильный завод «Урал», входящий в состав «Группы ГАЗ», так же 
использует принципы бережливой производственной системы. Благодаря 
внедрению производственной системы ГАЗ на автозаводе «Урал» удалось 
добиться следующих результатов [7]: 
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1) повышение эффективности работы предприятия; 
2) улучшение качества выпускаемой продукции; 
3) расширение модельного ряда; 
4) эффективная организация рабочих мест; 
5) снижение затрат. 
20 января 2011 г. руководитель Дирекции по развитию 
производственной системы «Группы ГАЗ» А.Н. Моисеев говоря о 
трудностях внедрения бережливого производства, отметил: «Фантастические 
результаты первого года вызвали своего рода эйфорию. Только за первый год 
практически без затрат удалось повысить производительность в 4 раза. 
Казалось, все просто – обучим людей, быстро распространим опыт пилотного 
участка по подразделениям и заживем по-новому. Но здесь мы ошиблись. Да, 
зная основные инструменты, достаточно несложно произвести улучшения, но 
намного сложнее поддерживать их, а распространить – еще труднее. Чтобы 
это стало реальностью, необходима непрерывная практическая работа, 
позволяющая перестроить мышление людей» [8]. В дальнейшем «Группа 
ГАЗ» стала «кузницей кадров» по организации бережливого производства в 
России.  
На сегодняшний день концепция бережливого производство активно 
применяется в таких крупных компаниях, как ПАО «Сбербанк России», ОАО 
«РЖД», ПАО «КАМАЗ», ПАО «Корпорация ВСМПО-АВИСМА», ООО 
«ЕвразХолдинг», ОАО «МХК «ЕвроХим», ОАО «МЗМЗ» и др. 
В таблице 4 представлены основные проблемы, препятствующие 
устойчивому внедрению концепции бережливого производства на 
отечественных предприятиях, и пути их решения. 
 
Таблица 4 – Проблемы, препятствующие устойчивому внедрению концепции 
бережливого производства  на отечественных предприятиях, и пути их 
решения 
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Проблема Решение 
Непонимание роли 
руководства при 
внедрении системы 
Руководству организации, в первую очередь, необходимо 
начать изменения с себя 
Непонимание концепции 
бережливого 
производства 
Детальное изучение концепции бережливого производства, 
инструментов и последовательности, с которой необходимо 
их применять. 
Построение системы, не 
адаптированной под 
условия организации 
В какой бы организации не применялся подход бережливого 
производства, он всегда требует адаптации под конкретные 
условия. 
При уходе от массового 
производства система 
управления в компании 
остается прежней 
Методология бережливого производства должна стать 
неотъемлемой частью корпоративной культуры 
организации, т.к. любые технические преобразования 
должны сопровождаться преобразованиями в управлении. 
Изменяются рабочие 
места, а мышление 
остается прежним. 
В новой производственной системе должны описываться 
модели поведения, которые необходимы для успешной 
работы в организации. 
Не мотивированный 
персонал 
К участию в переходе к бережливому производству как 
можно раньше необходимо привлечь отдел кадров, чтобы 
его сотрудники осознали те преимущества, которые дает 
этот переход компании, и оказали посильную помощь в его 
осуществлении. 
Также необходимо пересмотреть политику компании в 
отношении оплаты труда и премирования, материального 
стимулирования. 
 
Таким образом, бережливое производство – это философия, 
базирующаяся на идее непрерывных улучшений, позволяющих 
ликвидировать те виды деятельности, которые не создают дополнительной 
ценности – сначала в самой компании, а со временем и в подразделениях ее 
основных поставщиков. Бережливое производство предполагает более 
эффективный контроль времени на всех функциональных уровнях за счет 
устранения препятствий для нормального потока ресурсов и информации.  
К концепции бережливого производства не стоит относиться как к 
простому  набору инструментов. Безусловно, дать одномоментный эффект 
могут и отдельные инструменты, но долгосрочный же результат возможен 
только  при полноценном освоении всей системы. Главная задача этой 
концепции – это изменение отношения людей, поэтапное воспитание и 
стимулирование личной заинтересованности в преобразованиях. Это  
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длительный процесс, эффекты которого полностью раскрываются через 
несколько лет.  
 Внедрение системы бережливого производства предполагает переход 
предприятия на новый, более качественный уровень, что требует вовлечения 
в процесс всех сотрудников. При этом активное участие обеспечивается как 
материальными стимулами (за внедренные или утвержденные к внедрению 
предложения), так и нематериальными (например, возможностью участия в 
управлении предприятием, реализацией своих идей, карьерным ростом и 
т.д.). Это должно стать отдельным направлением совершенствования 
системы мотивации и стимулирования персонала, действующей на 
предприятии. Если все инструменты реализованы на предприятии должным 
образом, то не редки случаи, когда производительность труда увеличивается 
на 20-50% в уже первые месяцы работы персонала после внедрения 
изменений.   
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